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resUMen: En este trabajo se analiza la relación existente entre liderazgo y aprendizaje organiza-
tivo. Con apoyo en investigaciones previas, se plantea un modelo cuya premisa básica es que la 
relación entre ambos conceptos es directa e indirecta, en la medida en que el liderazgo influye so-
bre el contexto organizativo en que se desarrolla el aprendizaje. El presente modelo teórico ha sido 
contrastado empíricamente a partir de una muestra de 162 empresas españolas, confirmándose 
la influencia del liderazgo sobre la cultura organizativa y el desarrollo de las políticas de recursos 
humanos, factores que, a su vez, influyen sobre el aprendizaje. Sin embargo, la relación directa entre 
liderazgo y aprendizaje organizativo no se confirma. Las implicaciones del estudio, limitaciones y 
futuras líneas de investigación son discutidas en el trabajo.
palabras ClaVe: liderazgo, aprendizaje organizativo, cultura organizativa y prácticas de recursos 
humanos.
introducción 
Actualmente, nos encontramos en un entorno competitivo caracterizado 
por la globalización de los mercados, la mayor complejidad de los proble-
mas empresariales y una creciente aceleración del cambio, que refuerza la 
necesidad de flexibilidad y diferenciación (Yukl, 2001). La supervivencia y la 
obtención de ventajas en este entorno requieren que la empresa sea capaz 
de innovar y asimilar nuevos conocimientos que le permitan hacer las cosas 
de forma diferente. El aprendizaje y la creatividad se convierten en premi-
sas inexorables para garantizar la sostenibilidad de ventajas competitivas 
(Andriopoulos y Lowe, 2000). 
De ahí que en los últimos años se hayan llevado a cabo numerosas in-
vestigaciones que tratan de identificar cuáles son los factores que actúan 
como determinantes del aprendizaje, siendo el liderazgo uno de los que 
más preocupación genera (Amabile, 1998; Berson et al., 2006; Jung, 2001; 
Mumford y Gurtafson, 1988). Muchos estudios señalan la necesidad de un 
liderazgo orientado al cambio que favorezca los procesos de aprendizaje. 
Para que la organización aprenda es necesario el fomento de la experimen-
tación, la comunicación, el diálogo y el desarrollo de una visión compartida 
(Fry et al., 2005). 
Sin embargo, a pesar de los avances significativos que se han hecho en 
esta materia, no está claro cómo se traduce el liderazgo en mayores nive-
les de aprendizaje. Este trabajo pretende analizar y aportar evidencia em-
pírica acerca de cómo el liderazgo influye sobre el aprendizaje. Se plantea 
y contrasta, sobre una muestra de 162 empresas españolas, un modelo 
the inflUenCe of leadership on learning. the Mediating 
role of the organizational Context
abstraCt: This work analyzes the relationship between leadership and 
organizational learning. Based on previous research, a model is proposed 
whose basic premise is that the relationship between both concepts is di-
rect as well as indirect, to the extent that leadership influences the organi-
zational context in which learning takes place. Our theoretical model has 
been empirically contrasted based on a sample of 162 Spanish companies, 
confirming the influence of leadership on organizational culture and the 
development of human resources policies, factors that in turn influence 
learning. However, a direct relationship between leadership and organi-
zational learning was not confirmed. The implications of the study, limita-
tions and future research lines are discussed in the work.
Keywords: Leadership, organizational learning, organizational culture 
and human resources practices
l’inflUenCe dU leadership sUr l’apprentissage. le rôle 
MédiateUr dU Contexte organisateUr
résUMé : Ce travail analyse la relation existant entre le leadership et 
l’apprentissage organisateur. Se basant sur des recherches préalables, il 
propose un modèle dont la prémisse fondamentale est que la relation entre 
ces deux concepts est directe et indirecte, dans la mesure où le leaders-
hip influence le contexte organisateur dans lequel l’apprentissage se dé-
veloppe. Le modèle théorique a été contrasté empiriquement à partir d’un 
échantillon de 162 entreprises espagnoles, confirmant l’influence du lea-
dership sur la culture organisatrice et le développement des politiques de 
ressources humaines, facteurs qui influencent à leur tour l’apprentissage. 
Cependant, la relation directe entre le leadership et l’apprentissage orga-
nisateur n’est pas confirmée. Les implications de cette étude, ses limites et 
les futures lignes de recherche sont discutées dans ce travail.
Mots-Clefs: leadership, apprentissage organisateur, culture organisatri-
ce et pratiques de ressources humaines.
a inflUênCia da liderança sobre a aprendizageM. o papel 
Mediador do Contexto organizatiVo
resUMo: Neste trabalho, analisa-se a relação existente entre liderança e 
aprendizagem organizativa. Baseando-se em pesquisas prévias, propõe-se 
um modelo cuja premissa básica é que a relação entre ambos os conceitos 
é direta e indireta, na medida em que a liderança influencia sobre o con-
texto organizativo em que se desenvolve a aprendizagem. Nosso modelo 
teórico foi contrastado empiricamente a partir de uma amostra de 162 
empresas espanholas, confirmando-se a influência da liderança sobre a 
cultura organizativa e o desenvolvimento das políticas de recursos huma-
nos, fatores que, por sua vez, influenciem na aprendizagem. Contudo, a 
relação direta entre liderança e aprendizagem organizativa não se confir-
ma. As implicações do estudo, limitações e futuras linhas de pesquisa são 
discutidas neste trabalho.
palaVras-ChaVe: liderança, aprendizagem organizativa, cultura organi-
zativa e práticas de recursos humanos.
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teórico cuya premisa básica es que la relación entre am-
bos conceptos es directa e indirecta. Los líderes, por un 
lado, motivan intrínsecamente a los individuos, favorecen 
la interiorización de objetivos y actúan como facilitadores 
y formadores de la capacidad de aprendizaje. Y por otra 
parte, pueden influir sobre la cultura organizativa y el es-
tablecimiento de políticas de recursos humanos, creando 
un contexto organizativo favorable al mismo. 
Por tanto, el objetivo de este trabajo es profundizar en la 
relación entre liderazgo y aprendizaje analizando el efecto 
mediador del contexto organizativo. Primero se examinan 
los conceptos de aprendizaje organizativo y liderazgo. Pos-
teriormente, se plantea el modelo teórico y las hipótesis, 
para, finalmente, presentar el estudio empírico realizado, 
los resultados alcanzados, sus implicaciones, limitaciones 
y futuras líneas de investigación. 
aprendizaje organizativo
Es frecuente la identificación del aprendizaje organizativo 
con el desarrollo de: a) nuevos conocimientos (Argyris y 
Schön, 1978; Hedberg, 1981); b) nuevas estructuras (Chad-
ler, 1962); c) nuevos sistemas (Jelinek, 1979; Miles, 1982); 
d) acciones (Cyert y March, 1963; Miller y Friesen, 1980), 
o e) alguna combinación de los conceptos anteriores (Shri-
vastava y Mitroff, 1982), lo que se traduce en la ausencia 
de una definición comúnmente aceptada. No obstante, se 
pueden observar ciertos rasgos característicos del apren-
dizaje. En primer lugar, es un proceso que persigue una 
mejora en el desarrollo de la organización a través de la 
identificación de nuevas oportunidades –tecnológicas, 
productivas y comerciales– (Daft y Weick, 1984; Hedberg, 
1981; Teece et al., 1994). A estos efectos, resulta funda-
mental que la organización no se limite a recibir informa-
ción, sino que participe activamente en la detección de 
problemas, planteando las cuestiones adecuadas en el mo-
mento oportuno (Day, 1994). Por otra parte, es un proceso 
colectivo, es decir, engloba a toda la organización y no a 
individuos aislados. Aunque los individuos son los agentes 
a través de los cuales la organización aprende, el apren-
dizaje individual debe ser comunicado, compartido e in-
tegrado en las rutinas para ser considerado organizativo 
(Argyris y Schön, 1978; Dixon, 1994).
El objetivo del aprendizaje es generar modelos y pautas 
de comportamiento, hacer tangibles las rutinas implíci-
tas de la organización y facilitar la apropiación colectiva 
del conocimiento materializado en los individuos. Así, los 
distintos conocimientos individuales, las capacidades de-
sarrolladas y el proceso de aprendizaje dentro de la orga-
nización dan lugar a la construcción de un conocimiento 
colectivo, el cual permite el crecimiento de la empresa y la 
generación de rentas (Spender, 1996).
La autora, por tanto, siguiendo a Huber (1991), Slater y 
Narver (1995), Tippins y Sohi (2003), distingue cuatro fases 
en el proceso de aprendizaje: adquisición de conocimiento, 
distribución, interpretación y memoria organizativa. 
En primer lugar, la adquisición de conocimiento es el pro-
ceso por el cual la empresa obtiene conocimiento, bien sea 
adquiriéndolo del exterior, bien generándolo internamen-
te. Aunque las fuentes de adquisición pueden ser varias, se 
pueden sintetizar en: adquisición de conocimiento median-
te la experiencia, a través de otras organizaciones, median-
te la contratación de nuevos trabajadores y a través de la 
investigación y el desarrollo (Huber, 1991). 
La segunda fase del proceso de aprendizaje es la distri-
bución de conocimiento. Esta consiste en la transmisión 
de los conocimientos adquiridos a lo largo de toda la or-
ganización. Es fundamental el desarrollo de un adecuado 
diseño de redes de interacción informativa que permita a 
individuos de diversas especialidades, culturas y lenguajes, 
separados geográficamente, no sólo acceder a la misma in-
formación, sino también reunirse a través de la red para la 
realización de un proyecto. Además, para la transferencia 
de conocimiento tácito, que requiere una mayor interac-
ción entre los individuos, será necesario desarrollar meca-
nismos que fomenten el diálogo y esa interacción (Brown y 
Duguid, 1991; Chiva et al., 2007; Chiva y Camisón, 2003; 
Fox, 2000; Gherardi y Nicolini, 2002; Jerez-Gómez et al., 
2005a; Wenger, 1998). 
Por su parte, la clave de la interpretación es la acción co-
herente y colectiva, para lo cual es necesario el logro de 
una visión compartida por parte de los miembros de la or-
ganización. De este modo, toda la organización percibe un 
mismo destino, un propósito que expresa su razón de ser y 
que delimita lo que es importante y lo que no lo es (Jerez-
Gómez et al., 2005a). Su objeto es visualizar y trasladar la 
misión de la empresa a la mejora y transformación de ac-
ciones concretas (Revilla et al., 2005).
Finalmente, numerosos autores han puesto de relieve la 
importancia del almacenamiento y de la reutilización del 
conocimiento (Cross y Baird, 2000; Huber, 1991; Levitt y 
March, 1988). La memoria organizativa, entendida como 
la información histórica almacenada a la que se puede re-
currir para la toma de decisiones actuales debe sustituir 
al conocimiento insertado en la mente de personas con-
cretas. Su objeto es poder recuperar y disponer de los co-
nocimientos existentes dentro de la organización, lo que 
dependerá del grado de accesibilidad a los mismos para 
aquellas partes que lo requieran.
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En conclusión, para que la capacidad de aprendizaje pueda 
ser fuente de heterogeneidad entre empresas no basta con 
la mera adaptación a los cambios dentro del marco estable-
cido (Slater y Narver, 1995). La empresa debe ir más allá y 
desarrollar un aprendizaje generativo capaz de cuestionar 
el sistema organizativo vigente y, en su caso, buscar y explo-
rar rutinas, reglas, tecnologías, metas y propósitos alterna-
tivos (Fiol y Lyles, 1985; Lant y Mezías, 1992; Senge, 1990).
liderazgo
La mayoría de los modelos teóricos desarrollados hasta los 
años 1980 planteaban el ejercicio del liderazgo en las or-
ganizaciones como un proceso de intercambios dirigido al 
logro de los intereses propios, y que Burns (1978) denomi-
nó como liderazgo transaccional. Los empleados realizan 
su labor y, a cambio, el líder o directivo les proporciona re-
compensas económicas u otro tipo de refuerzos. Este tipo 
de liderazgo, cuando es bien aplicado, logra efectos posi-
tivos sobre el rendimiento de los empleados. Sin embar-
go, no sirve para explicar por qué ciertos líderes producen 
efectos extraordinarios en las actitudes, creencias y valores 
de los seguidores. Para explicar dichos efectos es preciso 
reconocer la existencia de otro tipo de liderazgo, denomi-
nado transformacional. 
Bass (1985) describe el liderazgo transformacional como 
aquel que provoca cambios en las necesidades, los valores, 
las preferencias y aspiraciones de sus subordinados consi-
guiendo que, en lugar de sus propios intereses, se esfuer-
cen en pro de los intereses colectivos de la organización
(Sosik et al., 1997). Además, los líderes descritos como 
transformacionales tienen efectos positivos sobre los nive-
les de compromiso y satisfacción (Geyer y Steyrer, 1998). 
Por tanto, ambos estilos de liderazgo –transaccional y 
transformacional– implican comportamientos diferentes. 
La literatura clásica distingue dos tipos: comportamientos 
orientados a la tarea y comportamientos orientados a la 
relación (Blake y Mouton, 1982); sin embargo en los últi-
mos años se ha distinguido una nueva meta-categoría de 
comportamientos orientados al cambio (Ekvall y Arvonen, 
1991; Yulk, 2008). El liderazgo transaccional se ha relacio-
nado fundamentalmente con la orientación a la tarea, lo 
que significa que el líder está preocupado fundamental-
mente por conseguir la eficiencia, mientras que el lideraz-
go transformacional se ha relacionado con la orientación 
a la relación y la orientación al cambio, lo que implica que 
el líder se interesa por el bienestar y la satisfacción de sus 
seguidores, y promueve el desarrollo de nuevas ideas y la 
transmisión de conocimiento. De hecho, esta tipología de 
comportamientos, tal como señala Yukl (2008), es con-
sistente con las cuatro dimensiones del liderazgo trans-
formacional distinguidas en la literatura. El carisma –o 
capacidad del líder para lograr la confianza de sus segui-
dores– y la atención individual –referida al grado en que 
el líder tiene en cuenta las necesidades individuales de sus 
seguidores– están vinculados con comportamientos orien-
tados a la relación. Por su parte, el estímulo intelectual
–caracterizado por el desafío de supuestos, la asunción de 
riesgos y el fomento de la creatividad– y la motivación ins-
piradora –capacidad de los líderes de articular una visión 
de futuro–, se relacionarían con la orientación al cambio. 
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Este trabajo se centrará en este último tipo de comporta-
mientos y su relación con el aprendizaje.
Modelo teórico e hipótesis por contrastar 
liderazgo y aprendizaje
Diversos estudios han encontrado una relación directa en-
tre determinados comportamientos orientados al cambio, 
como articular una visión de futuro, promover la asunción 
de riesgos, fomentar la experimentación y la comunica-
ción, y el aprendizaje organizativo (Lloréns Montes et al., 
2005; Mumford et al., 2002; Shalley y Gilson, 2004; Vera y 
Crossan, 2004; Yukl, 2008). 
Mediante la estimulación intelectual, el líder fomenta que 
los seguidores adopten un pensamiento exploratorio (Bass, 
2000; Gardner et al., 2005). El líder abandona el rol de ex-
perto, cuya función principal es enseñar la forma correcta 
de hacer las cosas y, en su lugar, ayuda a los individuos a 
resolver sus problemas, apoyándoles en el proceso de bús-
queda de respuestas. El líder debe incrementar la concien-
cia de subordinados sobre cuestiones de interés, alterar la 
fortaleza de valores que han estado latentes o inactivos y 
fomentar un clima en el cual el compromiso y la colabora-
ción sean la norma (Aragón-Correa et al., 2007). Este tipo 
de comportamientos han sido identificados en numerosos 
estudios como un antecedente del comportamiento inno-
vador y proactivo (Amabile et al., 1994; Jung et al., 2008; 
Zhou, 1998).
Asimismo, la capacidad del líder para crear una visión bien 
definida proporciona pautas de comportamiento, consti-
tuye un punto de referencia para la identificación del co-
nocimiento más relevante en la organización e implica un 
compromiso común en el logro de los objetivos organiza-
tivos (García et al., 2007). La laguna existente entre la si-
tuación futura deseada y la actual genera una tensión, 
identificada por Senge (1990, 1995) como principio de 
tensión creativa, en virtud de la cual los individuos se ven 
motivados a aprender para alcanzar la situación deseada, 
a la vez que vencen la resistencia al cambio.
Con base en estos planteamientos se formula la siguiente 
hipótesis de trabajo:
h1: El liderazgo orientado al cambio influye positivamen-
te y de forma significativa sobre el aprendizaje organi-
zativo.
liderazgo, cultura, políticas de recursos 
humanos y aprendizaje organizativo
Numerosas investigaciones han resaltado también la im-
portancia que puede tener el liderazgo en el desarrollo 
de un contexto organizativo favorecedor del aprendizaje 
(Jung y Avolio, 2000; Osborn et al., 2002), si bien prác-
ticamente no existen estudios empíricos que analicen las 
relaciones entre estas variables. Concretamente en este es-
tudio, de acuerdo con los planteamientos de Berson et al. 
(2006), se analiza la influencia del liderazgo sobre la cul-
tura organizativa y el desarrollo de políticas de recursos 
humanos. 
La cultura organizativa representa una construcción so-
cial colectiva, sobre la cual los líderes tienen un impor-
tante control e influencia (Mumford et al., 2002; Jung, 
2001). Schein (1992) argumenta que son los líderes quie-
nes definen lo que se considera correcto o erróneo, y esas 
creencias personales se convierten en parte de la cultura 
y del clima organizativo. Cuando un líder estimula que 
los seguidores se esfuercen en ser creativos, cuestionan-
do sus propias asunciones y buscando nuevas soluciones, 
está contribuyendo entre los empleados al establecimien-
to de una cultura organizativa que valora la asunción de 
riesgos, la visión a largo plazo y la gestión anticipada 
del cambio, lo que en última instancia favorece el desa-
rrollo del aprendizaje organizativo (Amabile, 1998; Du-
réndez et al., 2011). Así, en un estudio llevado a cabo 
sobre empresas taiwanesas, se encontró que la relación 
entre liderazgo transformacional y patentes era mediada 
por la cultura organizativa y el empowerment (Jung et 
al., 2003). Individuos que trabajan para compañías como 
3M, que promueven el desarrollo de nuevas ideas, esta-
rán más motivados a desarrollar su intuición y espiritu 
innovador que aquellos que trabajan para organizaciones 
donde se promueven otro tipo de valores. 
Asimismo, los líderes pueden determinar el tipo de políticas 
de recursos humanos establecidas en la organización (Ber-
son et al. 2006; Munford, 2000). Shalley y Gilson (2004) 
señalan la importancia de los líderes en el desarrollo de po-
líticas de recursos humanos favorecedoras del aprendizaje.
La formación es un aspecto clave para el logro de un 
aprendizaje eficaz. El liderazgo orientado al cambio pro-
mueve que los individuos desempeñen un papel más acti-
vo en la definición de sus propios objetivos de formación, 
buscando una mayor alineación con los objetivos de la 
empresa (Shalley y Gilson, 2004). Ofrecer a los empleados 
oportunidades de formación que puedan incrementar su 
base de conocimiento y sus capacidades esenciales pue-
de contribuir a que estos sean más creativos e innovado-
res (Beugelsdijk, 2008; Jerez-Gómez et al., 2004). Además, 
el desarrollo de programas basados en la rotación interna 
ayuda a reforzar la cohesión entre individuos y departa-
mentos favoreciendo el intercambio de conocimiento (Je-
rez-Gómez et al., 2004). 
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Diversos estudios también plantean que el estilo de lide-
razgo influye sobre el aprendizaje a través de mecanismos 
de recompensa. La adopción de sistemas retributivos que 
refuercen los comportamientos del líder e incorporen in-
centivos a la asunción de riesgos, la experimentación y la 
comunicación tendrán un efecto positivo sobre el aprendi-
zaje (Berson et al., 2006; Jerez-Gómez et al., 2005b; Jung, 
2001; López-Cabrales et al., 2011; Mumford, 2000; Sha-
lley y Gilson, 2004). Asimismo, se señala en la literatura la 
necesidad de orientar la retribución al logro de objetivos 
a largo plazo y promover el uso de incentivos basados en 
el rendimiento de los equipos de trabajo, con objeto de 
potenciar comportamientos cooperativos que respalden la 
transferencia de conocimiento (Jerez-Gómez et al., 2005b; 
Pil y MacDuffie, 1996). 
Finalmente, el liderazgo orientado al cambio promueve la 
participación de los trabajadores en la toma de decisio-
nes. Las decisiones no son unilaterales, sino que surgen 
de la consulta a los seguidores y de su implicación, lo que 
promueve comportamientos más creativos y la búsqueda 
de soluciones innovadoras (Beugelsdijk, 2008; Jung y So-
sik, 2002; Karks et al., 2003). Tal como contrastan algunos 
autores (Beugelsdijk, 2008; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 
2008), el empowerment incrementa el compromiso de los 
empleados con los objetivos de la organización y favorece 
la experimentación y la comunicación interna, incentivan-
do el aprendizaje. 
Con base en las consideraciones anteriores, se plantean las 
siguientes hipótesis:
h2: El liderazgo orientado al cambio favorece el desarro-
llo de una cultura organizativa orientada a la innovación 
(a), y sistemas de recursos humanos que incluyen políti-
cas de formación intensiva, remuneración variable y em-
powerment (b). 
h3: La cultura organizativa orientada a la innovación 
(a) y los sistemas de recursos humanos que incluyen po-
líticas de formación intensiva, remuneración variable y 
empowerment (b) están directamente relacionados con 
el aprendizaje organizativo.
Metodología
Universo y ámbito de la investigación 
Para determinar la población objeto de estudio se utilizó 
la base de datos SABI, de la que se seleccionaron 1.660 
empresas que cumplían los siguientes requisitos: empre-
sas instaladas en España, pertenecientes a los sectores 
industrial, transporte y comunicaciones, intermediación 
financiera, servicios empresariales, sanidad y servicios 
sociales, con un volumen de ventas mayor de 10 millones 
de euros, y que poseían como mínimo 50 trabajadores. 
La investigación se llevó a cabo a través de una encuesta 
postal, y como unidad muestral se eligió al director ge-
neral, ya que el cuestionario incluye preguntas relativas 
a diferentes áreas, y, por consiguiente, se consideró que 
este era el que tenía una visión más global del negocio 
(Campbell, 1955) y era el más adecuado para cumplimen-
tar el cuestionario. Con objeto de incrementar la tasa de 
respuesta, previamente al envío de la encuesta se contactó 
telefónicamente con la persona indicada dentro de cada 
empresa, solicitándole participar en el estudio. Se le co-
mentaba la utilidad del mismo, se le aseguraba la confi-
dencialidad con la que se trataría la información y se hacía 
expreso el compromiso de enviarle los resultados del tra-
bajo, si así lo deseaba. Además, todos estos aspectos eran 
destacados en la carta de presentación que posteriormen-
te, y tras aceptar participar en el estudio, se le hacía llegar 
junto con el cuestionario. 
El número de encuestas válidas obtenidas fue de 162, lo 
que supone una tasa de respuesta cercana al 10%. Diver-
sas pruebas fueron realizadas para medir el sesgo en la 
recolección de información (Armstrong y Overton, 1977). 
Así, para garantizar la representatividad estadística de las 
empresas que colaboraron, se midió el sesgo de no res-
puesta, comprobando que no existen diferencias significa-
tivas entre el tamaño medio (en términos de número de 
empleados) de las compañías que responden frente a las 
que no lo hacen. 
También se valoró el sesgo temporal en la respuesta, com-
parando las primeras 25 respuestas con las 25 últimas, 
comprobando que no existían diferencias significativas 
para ninguna de las variables consideradas en el estudio. 
Medidas
En este apartado se indican las medidas utilizadas para 
valorar el liderazgo, el aprendizaje organizativo, la cultu-
ra organizativa y las políticas de recursos humanos. Todas 
las variables fueron medidas a través de escalas Likert 1-5 
donde el 1 es igual a muy en desacuerdo y el 5 muy de 
acuerdo (ver en el anexo los indicadores utilizados). 
Liderazgo
Una revisión de los principales estudios empíricos lleva-
dos a cabo en los últimos años permite identificar dife-
rentes ítems para valorar comportamientos de los líderes 
orientados al cambio. Tomando como referencia funda-
mentalmente los trabajos de Podsakoff et al. (1996) y 
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Lloréns Montes et al. (2005), por considerar que eran los 
que mejor se adaptaban al objetivo del estudio, se desa-
rrolló una escala de seis ítems relativos a la capacidad 
del líder para fomentar el compromiso, desarrollar una 
visión de futuro y favorecer el desafío de supuestos y la 
experimentación. 
Cultura organizativa
Para la valoración de la cultura organizativa orientada a la 
innovación, y con base en el trabajo de De Long y Fahey 
(2000), se desarrolló igualmente una escala de medición 
compuesta por cuatro ítems, que se fundamenta en los 
valores que se atribuyen tradicionalmente en la literatura 
a la cultura innovadora: fomento de la comunicación y el 
diálogo, confianza y respeto por los individuos, asunción 
de riesgos y respeto, y fomento de la diversidad.
Recursos humanos
Para la valoración de la formación se tuvieron en cuenta 
los trabajos de Pfeffer (1998) y Yahya y Goh (2002), y por 
ello se utilizaron tres ítems que valoran en qué medida 
los programas de formación implican a todos los niveles 
organizativos y fomentan el desarrollo personal del em-
pleado y su integración en la empresa. Con el fin de eva-
luar los sistemas de remuneración, con base en Osterman 
(1994), Hale y Bailey (1998) y Yahya y Goh (2002) se 
emplearon dos ítems que tratan de medir si los sistemas 
de retribución están orientados a la obtención de objeti-
vos a largo plazo, y cómo recompensan el desarrollo de 
habilidades y conocimiento. Finalmente, el empowerment 
es medido por tres ítems basados en los trabajos de Mc-
Clelland (1985) y Roche (1999). Estos valoran la parti-
cipación de los trabajadores en los órganos de decisión 
o consultivos, la comunicación dentro de la empresa de 
información económica y estratégica, y la delegación de 
poder de decisión.
Aprendizaje organizativo 
La escala empleada para medir las dimensiones de apren-
dizaje organizativo ha sido desarrollada a partir una revi-
sión de la literatura y de los trabajos de Goh y Richards 
(1997), Hult y Ferrel (1997), Bontis et al. (2002) y Tip-
pins y Sohi (2003). Está formada por dieciséis ítems y re-
coge información acerca de las dimensiones previamente 
identificadas: adquisición, distribución, interpretación y 
memoria organizativa. 
análisis y resultados
Validación de las escalas
Para el análisis de los resultados, en primer lugar, es nece-
sario evaluar las propiedades psicométricas de cada una 
de las medidas empleadas: liderazgo, aprendizaje organi-
zativo, cultura organizativa y políticas de recursos huma-
nos (en la tabla 1 se recogen las medias, las desviaciones 
típicas y los factores de correlación). 
Ello se efectuó siguiendo las sugerencias metodológicas de 
Churchill (1979) y Gerbing y Anderson (1988), lo que su-
puso valorar su validez de contenido, validez convergente 
y discriminante, fiabilidad y dimensionalidad. 
Con el fin de comprobar la validez de contenido, el cues-
tionario se sometió, en el ámbito académico, a la opinión 
de varios doctores en organización de empresas, y desde el 
punto de vista profesional, se llevaron a cabo entrevistas 
personales con los responsables de una muestra de ocho 
empresas pertenecientes a los sectores objeto de estudio. 
Por su parte, la validez convergente se estimó a través de 
análisis factoriales confirmatorios utilizando el software 
estadístico EQS, versión 6.1. Como método de estimación 
se empleó el de máxima verosimilitud corregido (Bentler, 
1995; Chou et al., 1991; Hu et al., 1992; West et al., 1995). 
tabla 1. Medias, desviaciones típicas y factores de correlación. 
Media s.d. adQUis. distr. interp. MeMor. reMUn. eMpow. forM. CUlt. lider.
ADQUIS. 3,601 0,760 1,000
DISTR. 3,561 0,865 0,625 1,000
INTERP. 3,698 0,734 0,593 0,548 1,000
MEMOR. 3,706 0,732 0,435 0,313 0,338 1,000
REMUN. 3,656 0,928 0,407 0,424 0,374 0,342 1,000
EMPOW. 2,198 0,523 0,430 0,600 0,518 0,333 0,432 1,000
FORM. 3,792 0,719 0,468 0,488 0,442 0,349 0,386 0,433 1,000
CULT. 3,679 0,800 0,614 0,433 0,564 0,380 0,366 0,453 0,3824 1,000
LIDER. 3,747 0,650 0,560 0,429 0,645 0,317 0,351 0,407 0,4417 0,613 1,000
Fuente: elaboración propia.
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tabla 2. Validez convergente y test de unidimensionalidad.
liderazgo
Medidas Coeficientes de regresión estandarizados (t-student)













Índices de bondad del ajuste
S-Bχ2 = 30,481; d.f. = 9 (p = 0,00036); RMSEA = 0,12; CFI = 0,91.
CUltUra
Medidas Coeficientes de regresión estandarizados (t-student)









Índices de bondad del ajuste
S-Bχ2 = 11,572; d.f. = 2 (p = 0,00307); RMSEA = 0,21; CFI = 0,95.
reCUrsos hUManos
Medidas Coeficientes de regresión estandarizados (t-student)

















Índices de bondad del ajuste
S-Bχ2 = 26,4059; d.f. = 17 (p = 0,1539); RMSEA = 0,07; CFI = 0,97.
aprendizaje organizatiVo
Medidas Coeficientes de regresión estandarizados (t-student)

































Índices de bondad del ajuste
Modelo de primer orden: S-Bχ2 = 146,115, d.f.= 98 (p < 0,001); RMSEA = 0,072; CFI = 0,926.
Fuente: elaboración propia.
Una condición fuerte de validez convergente es que los 
coeficientes de regresión estandarizados entre el conjunto 
de variables explicativas de las escala y su correspondiente 
variable latente sean estadísticamente significativos a un 
nivel de confianza del 95% (t-valores superiores a 1,96) y 
superiores a 0,5. Se evidencia, por tanto, tal como se mues-
tra en la tabla 2, la validez convergente de las escalas. 
Validez discriminante 
La validez discriminante fue valorada asimismo a través de 
análisis factoriales confirmatorios, comparando las diferen-
cias en la χ2 entre modelos restringidos (donde la correla-
ción entre dos factores es fijado a uno, indicando que es el 
mismo factor) y un modelo donde las correlaciones entre 
los factores son libres. 
tabla 3. Validez discriminante.
Coeficientes 
de correlación
políticas de recursos humanos χ2 (d.f. = 18)
Formación - Empowerment 0,52 107,16 (p1 < ,001)
Formación - Remuneración 0,48  76,94 (p < ,001)
Empowerment - Remuneración 0,56 68,19 (p < ,001)
Modelo base (sin restricciones) χ2 = 31,92 (d.f. = 17)
aprendizaje organizativo  χ2 (d.f. = 99)
Adquisición - Distribución 0,73 238,564 (p < ,001)
Adquisición - Interpretación 0,71  241,329(p < ,001)
Adquisición - Memoria 
organizativa
0,55 240,727 (p < ,001)
Distribución - Interpretación 0.62 282,681 (p < ,001)
Distribución - Memoria 
organizativa
0,40 262,710 (p< ,001)
Interpretación - Memoria 
organizativa
0,42 259,595 (p< ,001)
Modelo base (sin restricciones) χ2 = 180,91 (d.f. = 98)
1 Indica la significatividad de las diferencias en la χ2 entre el modelo restringido y no restringido.
Fuente: elaboración propia.
Un valor de la χ2 significativamente menor para el modelo 
libre indica la existencia de validez discriminante. Como 
muestra la tabla 3, todas las comparaciones entre los mo-
delos soportan la validez discriminante de estas medidas. 
Fiabilidad
Para el análisis de la fiabilidad se utilizan los coeficientes 
de fiabilidad compuestos (Fornell y Larcker, 1981). Se trata 
de un indicador alternativo al Alpha de Cronbach, que tie-
ne la ventaja de que además de tomar en consideración el 
peso de las variables, no depende del número de atributos 
asociados a cada constructo (Vandesboch, 1996). Como 
se muestra en la tabla 4, todos los coeficientes exceden 
el mínimo valor recomendado de 0,6 (Bagozzi y Yi, 1988). 
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Por tanto, los resultados confirman que los ítems utiliza-
dos para la medición de los constructos son internamente 
consistentes.
Dimensionalidad
Para comprobar la dimensionalidad de los constructos de 
orden superior –es decir, aprendizaje organizativo y po-
líticas de recursos humanos–, se llevaron a cabo análisis 
factoriales confirmatorios de segundo orden. Se compro-
bó que las cargas factoriales de los factores de primer or-
den (adquisición, distribución, interpretación y memoria 
organizativa) en el factor de segundo orden, aprendizaje 
organizativo, eran significativas al 99%. Asimismo, se ob-
servó que las cargas factoriales de los factores formación, 
remuneración y empowerment en el factor políticas de re-
cursos humanos eran significativas. Además, los índices de 
bondad del ajuste de los modelos están dentro de los valo-
res óptimos recomendados, lo cual confirma la multidimen-
sionalidad de las escalas.
Contraste de hipótesis
Para la evaluación de las hipótesis planteadas en el desa-
rrollo teórico del estudio se estimó un modelo de ecuacio-
nes estructurales, utilizando el software estadístico EQS, 
versión 6.1. Este análisis permitió valorar las relaciones 
existentes entre el liderazgo orientado al cambio, la cul-
tura, los sistemas de recursos humanos y el aprendizaje 
organizativo. 
El diagrama de relaciones del modelo, así como los índices 
de bondad de ajuste del mismo se exponen en la figura 
1. Tal como puede apreciarse en ella, el modelo de ajuste 
tabla 4. test de fiabilidad.













figUra 1. Modelo representativo de la relación existente entre liderazgo, cultura, políticas de recursos humanos y 
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Nota: en el diagrama de relaciones aparecen expuestos los parámetros estandarizados. Entre paréntesis figuran los valores del estadístico t-student.
Índices de bondad del ajuste: S-Bχ2 = 199,4975; d.f. = 114; p = 0,000; RMSR = 0,068; NNFI = 0,896; CFI = 0,913.
Fuente: elaboración propia.
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estimado para el planteamiento formulado puede ser ca-
lificado de muy adecuado. Aunque el estadístico Satorra-
Bentler es significativo, existe una considerable discusión 
en la literatura respecto a la validez de este test como in-
dicador del ajuste del modelo, dada su sensibilidad al ta-
maño de la muestra. Por tanto, se utilizan un conjunto de 
índices complementarios, tales como el NNFI, CFI y RMSR, 
que se encuentran en todos los casos dentro del valor 
óptimo recomendado. Además, en la figura se muestra la 
varianza explicada por el modelo (R2), los coeficiente path 
(β) estandarizados y los valores t observados. A continua-
ción se analiza el grado de cumplimiento de las hipótesis.
En lo que respecta a la primera de ellas, se observa que 
el liderazgo orientado al cambio no tiene una influen-
cia directa sobre el aprendizaje organizativo (β = 0,10, 
t = 0,754); por tanto no se confirma esta hipótesis.
Sin embargo, se confirma que existe una relación positiva 
y significativa entre el liderazgo orientado al cambio y el 
desarrollo de una cultura innovadora (β = 0,70; t = 7,008), 
así como entre el liderazgo y el desarrollo de sistemas de 
recursos humanos que incluyen políticas de formación in-
tensiva, remuneración variable y empowerment (β = 0,67; 
t = 4,238), tal como se enunciaba en las hipótesis 2a y 2b 
del trabajo. Igualmente, se observan relaciones positivas y 
significativas entre la cultura organizativa orientada a la 
innovación y el aprendizaje (β = 0,26, t = 2,810), y también 
entre los sistemas de recursos humanos objeto de análisis 
y el aprendizaje organizativo (β = 0,71, t = 4,552), hipóte-
sis 3a y 3b del estudio. Por tanto, aunque no se confirma 
la relación directa entre liderazgo orientado al cambio y 
aprendizaje, los resultados apuntan a la existencia de una 
relación indirecta entre ambas variables mediada por la 
cultura organizativa y las políticas de recursos humanos. 
Para obtener resultados más concluyentes que confirmen 
la existencia de este efecto mediador, siguiendo a Singh 
et al. (1994) y Tippins y Sohi (2003), se estimó un mo-
delo alternativo considerando únicamente la relación di-
recta entre liderazgo y aprendizaje organizativo (figura 
2). Los resultados en este caso indican una relación po-
sitiva y significativa entre ambos constructos (β = 0,76, 
t = 7,652). Sin embargo, comparando ambos modelos (el 
modelo base, figura 1, en el que se consideraba el efecto 
directo e indirecto entre las variables, y el modelo alter-
nativo, figura 2), se encontraron evidencias acerca de la 
existencia de un efecto mediador de la cultura organi-
zativa y las políticas de recursos humanos en la relación 
liderazgo-aprendizaje. Primero, el modelo que considera 
el efecto mediador explica una mayor parte de la varian-
za en el aprendizaje organizativo que el modelo que solo 
considera el efecto directo (0,919 vs. 0,573). Segundo, los 
índices de bondad del modelo son ligeramente superiores 
en el primero de los modelos. Tercero, el efecto significa-
tivo que se encuentra en el modelo directo se convierte 
en no significativo en el modelo que considera el efecto 
mediador. Por consiguiente, se puede concluir que el mo-
delo base supone una mejora significativa frente al mo-
delo que únicamente considera el efecto directo entre las 
variables liderazgo y aprendizaje. 
discusión de resultados
En primer lugar, en este trabajo se ofrece evidencia empí-
rica acerca de la influencia del liderazgo sobre la cultura 
organizativa y las políticas de recursos humanos. A pesar 
de que las relaciones entre estas variables son comúnmen-
te asumidas en la literatura, no han sido suficientemente 
contrastadas empíricamente, tal como señalan algunos au-
tores (Berson et al., 2006; Jung et al., 2008; Yukl, 2009). 
figUra 2. Modelo representativo de la relación entre liderazgo orientado al cambio y aprendizaje organizativo.
Nota: en el diagrama de relaciones aparecen expuestos los parámetros estandarizados. Entre paréntesis figuran los valores del estadístico t-student.
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Los resultados de este trabajo ponen de relieve la influen-
cia que el liderazgo tiene en el desarrollo de los valores, 
las creencias y asunciones que conforman la cultura orga-
nizativa, así como su papel fundamental en el diseño de 
las políticas de recursos humanos, de forma que un estilo 
de liderazgo orientado al cambio promueve una cultura in-
novadora y el desarrollo de sistemas de recursos humanos 
que incluyen políticas de formación intensiva, remunera-
ción variable y empowerment. 
Por otra parte, los resultados confirman una relación posi-
tiva y significativa entre la cultura orientada a la innova-
ción y el aprendizaje. En concreto, una cultura que incluye 
valores como la experimentación, la asunción de riesgos, la 
comunicación y la divergencia de opiniones, tal como se ha 
encontrado en estudios previos (Jaskyte, 2004; Lau y Ngo, 
2004), favorece el aprendizaje organizativo.
Asimismo, se proporciona evidencia empírica que respal-
da el importante papel, señalado a nivel teórico, que la 
gestión de los recursos humanos desempeña en el de-
sarrollo del aprendizaje. En la literatura se pueden en-
contrar varios estudios empíricos que analizan los efectos 
que diferentes prácticas tienen sobre el mismo, si bien 
los resultados no son siempre concluyentes. Por ejemplo, 
algunos autores sugieren que la formación continua o la 
participación de los trabajadores en la toma de decisio-
nes tienen un efecto positivo sobre el aprendizaje o la 
innovación, mientras que otros observan el efecto con-
trario. Una posible explicación es que estas prácticas son 
analizadas la mayor parte de los casos de forma inde-
pendiente. Sin embargo, es necesario que cada una de 
ellas se aplique en estrecha coordinación con el resto, 
buscando la máxima complementariedad entre ellas (Pfe-
ffer, 1998). En este trabajo se constata que los sistemas 
de recursos humanos que incluyan políticas de formación 
intensiva, remuneración variable y empowerment tienen 
una incidencia positiva en el desarrollo de la capacidad 
de aprendizaje. 
Finalmente, cabe señalar que si bien no se encuentra una 
relación directa entre liderazgo y aprendizaje organizati-
vo, tal como ocurría en trabajos previos (Aragón-Correa 
et al., 2007; Bass, 2000; Fry et al., 2005; García et al., 
2007; Lloréns-Montes et al., 2005; Martos, 2007), sí se 
observa una relación indirecta mediada por la cultura or-
ganizativa y las políticas de recursos humanos. Por tanto, 
se puede afirmar, con base en los resultados obtenidos, 
que los comportamientos del líder no son suficientes 
para generar procesos de aprendizaje; es necesario que 
además el estilo de liderazgo orientado al cambio vaya 
acompañado de una cultura organizativa y unas políticas 
de recursos humanos coherentes, con el fin de fomen-
tar la aceptación de responsabilidades y el desarrollo del 
personal, e incrementar, en última instancia, la capacidad 
de aprendizaje organizativo. Estos resultados, por otra 
parte, son consistentes con los obtenidos en algunos es-
tudios recientes, tales como Jung et al. (2008), que con-
trastan el efecto mediador de la cultura organizativa y la 
estructura en la relación entre liderazgo transformacional 
e innovación, y hacen énfasis en la necesidad de analizar 
en mayor profundidad cómo el contexto organizativo in-
fluye en las relaciones entre estas variables. 
Conclusiones, limitaciones y futuras 
líneas de investigación
En conclusión, en este trabajo se realiza una aportación re-
levante al proponer y contrastar un modelo que ofrece una 
visión integradora de los vínculos entre liderazgo, cultura, 
políticas de recursos humanos y aprendizaje. Contrario de 
lo que se señalaba en estudios previos, la relación entre 
liderazgo y aprendizaje no es directa, sino que está media-
da por variables relacionadas con el contexto organizativo. 
En este estudio se confirma que el liderazgo orientado al 
cambio juega un papel fundamental en la creación de un 
clima favorable al aprendizaje organizativo (Slater y Nar-
ver, 1995). Permite superar los escepticismos internos y las 
dificultades externas en el establecimiento de dicho apren-
dizaje (Wick y Leon, 1995). El liderazgo actúa como motor 
y transmisor de una cultura innovadora orientada a la bús-
queda de mejores resultados organizativos (Bass, 2000; 
Bass y Avolio, 1994). 
Asimismo, este tipo de liderazgo presta una especial aten-
ción al desarrollo de los miembros de la organización. La 
actitud o grado de compromiso que la dirección mues-
tra hacia sus empleados crea el entorno social adecuado 
para que los trabajadores utilicen al máximo sus habilida-
des y conocimientos, contribuyendo así a la generación de 
aprendizaje organizativo.
Lo anterior tiene importantes implicaciones para la ges-
tión. El líder debe desarrollar políticas de gestión de los 
recursos humanos coherentes con sus declaraciones y ac-
tuaciones, acordes con la cultura empresarial, que refuer-
cen aquellos aspectos relacionados con el individuo, y que 
influyen en la capacidad de aprendizaje: actitudes (nivel 
psicosocial), aptitudes (nivel de conocimiento) y habilida-
des y destrezas (capacidades). Sin el compromiso del líder, 
difícilmente la organización podrá desarrollar su capaci-
dad de aprendizaje, ya que este debe actuar como una 
fuerza impulsora.
Finalmente, es preciso señalar que los resultados y las con-
clusiones del presente estudio presentan una serie de limi-
taciones de las que también se derivan futuras líneas de 
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investigación. Quizá la limitación más importante es la na-
turaleza transversal de la investigación, especialmente si se 
tiene en cuenta la consideración en el estudio de concep-
tos dinámicos, como el aprendizaje organizativo. Este pro-
blema se ha tratado de atenuar reflejando características 
dinámicas en el planteamiento de los ítems y realizando un 
importante esfuerzo teórico que permitiera identificar la 
existencia de las diferentes relaciones causa-efecto (Hair et 
al., 1999). No obstante, sería interesante llevar a cabo un 
estudio longitudinal, con medidas en distintos momentos 
de tiempo, que permitiera ratificar las relaciones estableci-
das en el modelo teórico propuesto. 
Otra de las limitaciones está relacionada con las medidas 
de liderazgo. Estas son resultado de las percepciones de 
los directivos encuestados, y si bien es cierto que es una 
práctica habitual utilizar este tipo de medidas en la reali-
zación de estudios de management, sería interesante estu-
diar las variables presentadas aquí, con más información 
suministrada por los niveles gerenciales inferiores y por los 
empleados de la organización. 
Asimismo, los resultados de esta investigación subrayan 
la necesidad de seguir avanzando en la realización de es-
tudios que analicen la influencia del liderazgo sobre el 
aprendizaje organizativo o los resultados empresariales, 
considerando el contexto organizativo. Incluir en el aná-
lisis otras variables, tales como la estructura organizativa, 
el diseño del trabajo o la seguridad en el empleo, podría 
contribuir a entender mejor la relación entre liderazgo y 
aprendizaje. 
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liderazgo
V1
Los directivos animan a sus empleados a expresar sus ideas y 
opiniones
V2
Los directivos contribuyen a articular una visión compartida de 
futuro
V3
Los directivos consiguen que sus subordinados contribuyan hasta 
el límite de sus posibilidades
V4
Los directivos incentivan a los individuos a desarrollar sus pro-
pias soluciones a los problemas
V5
Los directivos plantean a los empleados nuevas formas de hacer 
las cosas, haciendo que se cuestionen sus propios planteamien-
tos
V6
Los directivos fomentan una relación de confianza y compromiso 
entre empleados y organización
CUltUra organizatiVa
V7 La cultura de la empresa puede ser calificada de innovadora
V8
Se valora a los individuos que experimentan y asumen riesgos 
razonables aunque se equivoquen
V9
Se impulsa y potencia el mantenimiento de diferentes puntos de 
vista
V10
En la empresa se respetan las opiniones y aportaciones de todas 
las personas
anexo. indicadores utilizados en las escalas
polÍtiCas de reCUrsos hUManos
forMaCión
V11
La empresa considera la formación un elemento esencial para el 
desarrollo de los empleados
V12
Los empleados reciben cursos de formación de manera regular y 
periódica
V13
Se utiliza la transferencia de empleados a otras unidades o áreas 
funcionales como herramienta de desarrollo de personal
reMUneraCión
V14
La retribución de los empleados viene determinada en parte por 
el desarrollo de sus habilidades y conocimientos
V15
El sistema de remuneración está orientado hacia la consecución 
de objetivos a largo plazo
eMpowerMent
V16
La organización considera importante la participación de los tra-
bajadores en los órganos de decisión o consultivos
V17
Se facilita a los empleados información sobre la situación econó-
mica y estratégica de la empresa
V18
Se potencia la motivación y los resultados de los trabajadores a 
través de la transmisión de información y delegación de poder 
de decisión. 





La empresa de forma regular recoge información relativa a las 
necesidades y los deseos de los clientes
V20
La empresa adquiere conocimiento a través de sus relaciones con 
proveedores
V21
La empresa tiene establecidos procedimientos para generar 
nuevo conocimiento a partir del ya existente
V22




Los objetivos de la empresa son comunicados a todos sus 
miembros
V24
Se realizan periódicamente reuniones donde se informa a todos 
los empleados de las novedades que ha habido en la empresa
V25
La empresa dispone de mecanismos formales que garantizan que 
las mejores prácticas sean compartidas entre las distintas áreas 
de actividad
V26
Existen dentro de la organización individuos que participan en 
varios equipos o divisiones y que actúan como enlaces entre ellas
V27
En la empresa existen personas encargadas de recoger las 




Los miembros de la organización tratan de entender la forma de 
actuar y ver las cosas del resto de sus compañeros
V29
Los miembros de la organización están preparados para 
replantearse sus decisiones cuando aparece nueva información
V30 El trabajo en equipo es una práctica muy habitual en la empresa
V31
En la empresa se reconoce a los equipos la posibilidad de definir 
y desarrollar sus propios objetivos
MeMoria organizatiVa
V32
Las bases de datos, en caso de que existan, son actualizadas de 
forma continua
V33
Los empleados consultan con frecuencia el conocimiento 
almacenado en los sistemas de la empresa
V34
Los empleados, generalmente, encuentran en las bases de datos 
existentes la información que necesitan para realizar su trabajo.
